Werner Sarges

EGO-INVOLVEMENT

EIN VERNACHLASSIGTES PRINZIP IN DER EIGNUNGSDIAGNOSTIK 1!

Wie in der Einleitung zu diesem Band schon empfohlen, sollten wir das Prinzip des sog. Ego-
Involvements zur Validitatserhohung (wieder) starker beachten; dies legen zum einen eigene
Erfahrungen aus der Praxis der Eignungsdiagnostik nahe und zum anderen &dhnliche Er-
kenntnisse aus der Meinungsforschung (z.B. Strebinger et al., 2000). Mit Ego-Involvement ist
gemeint: Betroffenheit einer Person durch Relevanz der Stimuli fiir die eigene Selbstidentitat
(vgl. dazu auch Sherif, 1966). Ego-Involvement diirfte eine notwendige Bedingung zur Evo-
kation von solchen diagnostischen Informationen sein, die - bezogen auf die beruflichen An-
forderungen - die Struktur und Dynamik der Personlichkeit von Probanden valide abzuschat-
zen ermdglichen.

Man sollte daher von vornherein die Chancen fiir nur geringes Ego-Involvement deutlich be-
schneiden - was aber in vielen Interviews, Tests und Assessment Centern nicht geschieht:
Der Einsatz von standardisierten verbalen Stimuli zur Situationsbeschreibung etwa - typisch
bei gdngigen Fallstudien in Assessment Centern (ACn), bei vielen sogenannten Leitfaden-
Fragen in Interviews und bei etlichen Fragen in liblichen Persdnlichkeitstests - produziert oft
nur eine schwach subjektiv relevante Situation, die sich naturgemal validititsmindernd auf
die so evozierten ,Responses” auswirkt. Offenbar wird bevorzugt das simple behavioristische
S-R-Schema herangezogen statt das addaquatere S-O-R-Schema, das auch die Innenwelt (O
fiir Organismus, d.h. psychologische Konstrukte wie z.B. ,Identifikation mit der Aufgabe®) als
intervenierende Variable mit einbezieht. Bei niedrigem Ego-Involvement namlich orientieren
sich die Betroffenen wegen des Mangels an subjektiver Relevanz tendenziell an aktivie-
rungsstarken duBeren Reizen oder zeigen stereotype Reaktionen. Durch die so entstehenden
Varianzeinschrankungen im Verhalten (intra- und interindividuell) erscheint die Personlich-
keit von Bewerbern in Selektions- und Allokationskontexten beziiglich Breite und Tiefe
schwdcher konturiert als sonst.

Dies bleibt vielen Psychologen natiirlich nicht verborgen, und etliche von ihnen versuchen
auch gegenzusteuern, um die Verhaltensvarianz zu erhohen, allerdings meist nur durch eine
Intensivierung der Stimuli: mit ,komplexeren® Fadllen im AC, ,unerwarteten” Fragen im Inter-
view und ,ausgefalleneren” Item-Inhalten/-Formulierungen in Frageb6gen. Doch von auRen
ldsst sich Ego-Involvement nicht erzwingen. Eine stdrker subjektiv-relevante Aktivierung, al-
so hdheres Ego-Involvement, wird namlich weniger durch physisch als durch psychisch in-
tensivere Stimulation hervorgerufen. Und um das zu erreichen, muss man die Fokussierung
modifizieren: geringere Stimulus-Orientierung, dafiir mehr Probanden-Aktivierung. Deshalb
sollte man nicht immer nur verbale Szenarien vorgeben und darauf bezogene Reaktionen
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evozieren wollen, sondern viel haufiger selbst erlebte Szenarien innerlich aufleben lassen
und die 6kologisch valideren Reaktionen abwarten.

Denn wenn sich ein Kandidat als Gesamtpersonlichkeit in ego-involvierender Weise ange-
sprochen fihlt, wird er ,echter” reagieren als wenn er in beruhigender Ich-Distanz sein Ver-
halten kontrollieren und souverdn als erwiinscht vermutete Rollen spielen kann. Erst wenn
das Ego-Involvement in der eignungsdiagnostischen Situation dem in der (spdteren) realen
Arbeitssituation nahe kommt (,6kologische Validitat®; Pawlik, 1982), lasst sich die Treffge-
nauigkeit der Vorhersage erhohen.

Fiir eine starker subjektiv-relevante Aktivierung von Probanden hat der Verfasser fiir zwei
Instrumentbereiche der drei diagnostischen Ansatze (Verhalten, Ergebnisse, Eigenschaften -
sensu Schuler, 2000) ein Ego-Involvement forderndes Konzept entwickelt: ein Assessment
Center-Konzept fiir den Verhaltensansatz und ein Interview-Konzept fiir den biographiebe-
zogenen Ansatz. Beide sollen mit ihren jeweiligen Besonderheiten zur Aktivierung des Ego-
Involvements exemplarisch umrissen werden, um danach auch noch den Test-Bereich kurz
zu behandeln.

ZU ASSESSMENT CENTERN

Nicht wenige fur berufliche Situationen wichtige Leistungs- und Personlichkeitsmerkmale
(z.B. konzeptionelles Denken, Leistungsmotivation, Initiative) kommen leichter zum Vor-
schein in eher schwach strukturierten Situationen (Sarges, 2000a), wie sie beispielsweise in
ACn simuliert werden. Diese Merkmale koénnen sich allerdings nur dann auspragungsent-
sprechend entfalten, wenn sie von korrespondierendem Ego-Involvement getragen werden.

Wie aber ldsst sich in solchen diagnostischen Kontexten substanzielles Ego-Involvement er-
reichen, oder anders: Wie kann man die subjektive Relevanz von Verhaltenssimulationen fir
die Probanden bzw. Kandidaten erhohen? Diese Frage drdngt sich spatestens dann auf, wenn
man beobachtet, wie Kandidaten in herkdmmlichen ACh etwa nach einer halben Stunde in
einer Gruppendiskussion leicht gelangweilt zur Uhr schauen, um zu sehen, wie lange (bezo-
gen auf die zeitliche Vorgabe) sie noch diskutieren missen. Augenfilliger kann schwaches
Ego-Involvement kaum werden.

In Reaktion auf derartig unengagiertes Verhalten wird von Moderatoren und Assessoren
dann gern an der Stimulus-Schraube gedreht: Man sucht ein ,mehr polarisierendes” Thema
oder einen ,schwierigeren“ Fall. Um aber nicht nur an Symptomen, sondern an der Wurzel zu
kurieren, sollte man lieber das ganze Arrangement des ACs ins Auge fassen und sich fragen,
was man von vornherein und grundsdtzlich tun kann, um ego-involvement-relevantere In-
halte und Beziige fiir die Simulationsiibungen herzustellen.

Als eine Antwort auf diese Frage hat der Verfasser bereits 1992 vorgeschlagen, das klassi-
sche Entwicklungs-AC in ein sog. Lern-Potenzial-AC (LP-AC) umzufunktionieren (Sarges,
1993; 2001). Ohne an dieser Stelle in Details der Lernpotential-Thematik einzudringen, sei-
en hier nur diejenigen Charakteristika dieses AC-Konzepts erwdahnt und erldutert, die einer
Steigerung von Ego-Involvement dienlich sind.

Erste und grundlegende MaRnahme zur Erh6éhung der subjektiven Relevanz der Tatigkeitssi-
mulationen ist, dass bei allen solchen Ubungen explizit Bezug auf das eigene Unternehmen,
aus dem die Kandidaten kommen, genommen wird. Dies dient zundchst der konsequenten



Erhohung der Inhaltsvaliditdt, die ja fiir verhaltensorientierte Diagnostik essentiell ist. Dar-
Uber hinaus aber wird den Kandidaten so auch die Mdglichkeit genommen, sich fiir man-
gelndes Engagement in den AC-Ubungen damit zu entschuldigen, dass man sich nicht so
recht mit dem Fall, der Aufgabe, dem Thema identifizieren konne. Tut ein Kandidat es trotz-
dem, zeugt das eher von nur schwacher Identifikation mit der Organisation oder der Karriere
(Commitment) - was ja dann kein belangloser Befund ist.

Da es bei der erfolgreichen Fiihrung eines Unternehmens letztendlich um die Erringung, den
Erhalt und den Ausbau von Wettbewerbsvorteilen geht und Wettbewerb sich im strategischen
Dreieck "Unternehmen - Kunde - Konkurrenz" (Ohmae, 1982) abspielt, leitet uns dieses
Dreieck bei der inhaltlichen Auswahl von Problemen, mit denen wir die Kandidaten heraus-
fordern zur kognitiven, motivationalen und sozial-interaktiven Auseinandersetzung.

Konkret heilt dies fur die inhaltliche Gestaltung der Ubungen,

» dass Probleme wichtiger Schnittstellen im Produktionsprozess des eigenen Unternehmens
behandelt werden,

e dass uber personliche Kundenkontakte berichtet und Kundenbehandlung demonstriert
wird,

* dass (enge und weite) Konkurrenzanalysen betrieben werden;

e und natirlich wird auch der innerbetriebliche Klassiker der Flihrung behandelt: das Vor-
gesetzten-Mitarbeiter-Gesprach.

Wir geben so wenige Ubungen wie méglich inhaltlich als Fille bzw. Texte vor, sondern ledig-

lich deren Themen und die Modi der Behandlung (Diskussion, Prasentation etc.). Dadurch for-

dern wir die investigatorischen und explorativen Fahigkeiten der Kandidaten schon vor dem

AC und natirlich wahrenddessen heraus.

Z.B. beauftragen wir jeden einzelnen Kandidaten, vor dem AC

* durch Gesprache mit entsprechenden Fihrungskraften sich zu informieren Uber anste-
hende Probleme an mindestens 3 Schnittstellen im eigenen Unternehmen, die von sei-
nem personlichen Tatigkeitsbereich durchaus etwas weiter entfernt sein sollten;

* mit mindestens 3 Kunden explorative Gesprache liber Kundenzufriedenheit, Kaufmotive,
Konkurrenzwahrnehmung etc. zu fiihren;

* sich mit mindestens 3 Fallen von Konkurrenzanalyse zu befassen;

* sich bei mindestens 3 Fihrungskraften im eigenen Unternehmen zu informieren lber die
wichtigsten und schwierigsten Vorgesetzten-Mitarbeiter-Probleme sowie beispielhafte
Vorgehensweisen und Losungsversuche.

Die Behandlung all dieser vorher gesammelten und im AC aus dem Gedachtnis abzurufenden
Informationsinhalte findet im Rahmen der AC-Ubungen methodisch als Einzelarbeit, Pra-
sentation, Gruppendiskussion oder Rollenspiel statt. Mit Bezug auf ihre methodischen Skills
werden die Kandidaten hinreichend lange vor dem AC im Rahmen einer Informationsveran-
staltung aufgefordert, einige relevante praktische Managementliteratur (inkl. Videos) zu
konsultieren, insbesondere zu Gesprachsfiihrung, Moderation, Prasentation, Problemlésung,
Verhandeln. Dies, damit sie sich schon vorher methodisch kompetenter machen kénnen und
auch wissen, welche Verhaltenserwartungen wir haben. Damit erhéhen wir die Chancen-
gleichheit zur Verbesserung der individuellen Leistungen - ein Desiderat, das inzwischen
auch die Standards der Assessment-Center-Technik nicht ohne Erfolg propagieren (Marg-
graf-Michel, Hoft & Bonnist, 2006; Neubauer & Hoft, 2006; Strobel et al., 2006).



Weiteres wichtigstes Kennzeichen des Ablaufs ist es - ganz entgegen der Orthodoxie man-
cher Gralshiter der klassischen Assessment Center-Methode -, dass die Kandidaten zeitnah
nach jeder Ubung ein Feedback hinsichtlich der Diskrepanzen von gezeigtem Verhalten zu
einem als mehr funktional oder effizient angesehenen Verhalten bekommen, und zwar zu-
ndachst von den Peers (in der Gruppe), dann vom Moderator (ebenfalls in der Gruppe) und
danach von den Beobachtern (in Einzelgesprdchen). Auch diese Feedbacks, zumal aus den
diversen Quellen, haben eine stark motivierende Wirkung, weil sie die Kandidaten in einer Si-
tuation erhohter Sensibilitit erreichen. Dazu tragen beim Gruppenfeedback nach jeder
Ubung zusitzlich die kleinen Inputeinheiten seitens des Moderators bei (zu Themen wie Pra-
sentieren, Moderieren, Mitarbeitergesprdache etc.): Sie verstarken die Lernimpulse und er-
héhen die Differenzierung zwischen den Teilnehmern. Inzwischen bestdtigt auch die For-
schung den Effekt von individuellem Verhaltensfeedback auf die Leistungen in den einzelnen
AC-Ubungen (Amaral & Schuler, 2007).

Diese Ubungs- und Coaching-Elemente unserer bereits vor eineinhalb Jahrzehnten vorge-
schlagenen AC-Konzeption (Sarges, 1993) wurden anfangs von den Proponenten der klassi-
schen AC-Methode ablehnend bis skeptisch betrachtet. Mittlerweile aber erfreuen sie sich
einer zunehmenden Resonanz und Verbreitung. Je ndher das ganze AC-Arrangement dem
(fir spdter angepeilten) Jobverhalten kommt, umso besser (Birkhan, 2001). Offenbar liber-
zeugt der Vorteil einer Kombination von Diagnose und Training zum Ermitteln und Entwic-
keln von Potenzial immer mehr AC-Konstrukteure (Marggraf-Michel, H6ft & Bonnist, 2006,
S. 37).

Fazit: Das Ego-Involvement, das bei dieser AC-Konzeption durch den Committment erzeu-
genden Bezug auf das eigene Unternehmen, die selbstgesteuert-explorierende Vorbereitung
auf das AC, die Ubungsinhalte und die vielen Feedbacks aus den verschiedenen Quellen er-
zielt werden kann, ist augenscheinlich hoher als in mehr klassischen ACn: Die Kandidaten
diskutieren nach Ablauf der Zeit bei Gruppendiskussionen beispielsweise oft noch so enga-
giert, dass sie manchmal nur schwer zu einem Ende zu bewegen sind; auch sind die infor-
mellen Unterhaltungen zwischen den Ubungen lebendiger bis kontroverser.

Und nicht zuletzt fiihlen sich die Beobachter durch die stiarkere Aktivierung der Kandidaten
besser in der Lage, ihre Wahrnehmungen und Einschdtzungen im Hinblick auf die unter-
schiedliche Bewdltigung der Simulationen relevanter bis kritischer beruflicher Situationen zu
differenzieren - was sowohl der konstruktbezogenen wie der prognostischen Validitiat zu-
gute kommen dirfte.

ZU INTERVIEWS

Jeder, der langere und breitere Interview-Erfahrung in der Praxis gesammelt hat, weiR, wie
innerhalb einzelner Bewerberschaften schon die objektiven Lebensldaufe zunehmend &dhnli-
cher werden, aber auch wie selbst bei objektiven Unterschieden die individuellen Reaktionen
auf gangige Leitfaden-Fragen immer stereotyper ausfallen. Wir wollen hier nur das letztge-
nannte Phanomen erortern, das m.E. zwei Ursachen haben dirfte: zum einen die liberquel-
lende und uniformierende Ratgeber-Literatur und zum anderen die mangelnden Vorbedin-
gungen fir eine hinreichende Aktivierung von Ego-Involvement im Interview. An der ersten
Ursache lasst sich wenig dndern, an der zweiten dagegen einiges.



Betrachten wir zunachst die tibliche Vorgehensweise bei den auf dem Diagnostik-Markt do-
minierenden Konzepten fiir Bewerber-Interviews, um im Kontrast dazu unser eigenes, im
Vorgehen gegenlaufiges Konzept zu erldautern, das mangelndem Ego-Involvement von vorn-
herein geringere Chancen einraumt (Sarges, 1995, 2000b).

Bei herkdmmlichen Konzepten geht man - sachlogisch geleitet - von den Anforderungs-
merkmalen aus und stellt pro Merkmal einige darauf bezogene Fragen in Sequenzen (s. Ab-
bildung 1, rechte Seite; dazu als Beispiel eine typische Fragesequenz zum Anforderungs-
merkmal Teamfdhigkeit. ,Welche Erfahrungen haben Sie mit Teamarbeit gemacht? Nennen
Sie bitte ein Beispiel.“, ,Sind in der Teamarbeit auch mal Probleme und Meinungsverschie-
denheiten aufgetreten?”, ,Was haben Sie unternommen, um die Probleme zu l6sen?”, ,Was ist
dabei herausgekommen?®). Auf diese Weise arbeitet man - ohne sich am Lebenslauf entlang
zu bewegen - in leitfaden-beliebiger Reihenfolge ein Anforderungsmerkmal nach dem an-
deren ab und schatzt zwischendurch oder hinterher die Giite der Antworten fiir die Messung
des jeweiligen Merkmals ein.

Umgekehrt verhdlt es sich bei unserem Konzept des Biographischen Interviews (Sarges,
2000b): Hier geht man - psychologisch geleitet - mit dem Kandidaten den Lebenslauf von
vorne bis hinten durch und stellt pro relevanter biographischer Station/Phase/Erfahrung
eruierende Fragen (s. Abbildung 1, linke Seite; dazu als Beispiel eine Fragesequenz zum
Hochschul-Diplom: ,Welche Ideen hatten Sie vor Abschluss des Examens darliber, wie es da-
nach einmal weitergehen sollte?” Antwort: ,Oh, da hatte ich hochfliegende Plane.” Die ergie-
bigere Nachfrage hier ware Uibrigens nicht etwa (sachorientiert): ,Was waren das flr Plane?",
sondern - am einfachsten stakkatohaft (motivationsorientiert): ,Hochfliegend?* Antwort:
»Naja, das hat sich dann doch bald gegeben, aber einen gewissen Anspruch, wenigstens XYZ
zu erreichen, habe ich schon noch.” Nachfrage: ,Wie ist es zu dieser Umorientierung ge-
kommen?* etc.). Die Antworten werden nach dem Interview einem (oder mehreren) Merkma-
len zugeordnet und fundieren die entsprechenden Einschadtzungen.
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Abbildung 1: Lebenslauforientierung (linke Seite) vs. Merkmalsorientierung (rechte Seite)

Auch wir beziehen uns also mit der Lebenslauforientierung auf die Anforderungsmerkmale,
aber nicht als Ausgangspunkte der Fragen, sondern als Endpunkte der Einschdtzungen.



Wadhrend anforderungsdominierte Ansdtze aus den Merkmalskonstrukten die Fragen herlei-
ten und vorformuliert dem Interviewer anbieten, versuchen wir, aus dem Lebenslauf bei
wichtigen Stationen/Phasen/Ergebnissen durch tiefer gehende Nachfragen Konstruktein-
flisse zu erkennen und abzuschitzen.

Der Unterschied unseres Vorgehens gegeniliber dem herkémmlichen liegt des Weiteren in ei-
nem strikt individuellen Antwortbezug des nachfassenden Fragens, das auch mit kritischen
Aufrauhungen arbeitet. Fiir die interviewten Kandidaten sind die aus ihren eigenen Antwor-
ten generierten Nachfragen schon deshalb von erhdhter Bedeutung, weil sie wirklich die Be-
sonderheiten ihrer Person betreffen. Das dadurch ausgel6ste Involvement fiihrt zu authen-
tischeren Reaktionen als die sattsam bekannten ego-distanten Schilderungen, die der Kandi-
dat sich oft auch noch aussuchen darf (zumindest bei Frage-Schablonen wie ,Welche Erfah-
rungen haben Sie mit ... gemacht?“ oder ,Gab es in letzter Zeit eine Situation, in der Sie ...?%)
und ausschmiicken kann (bei schematischen Nachfragen etwa zur Vervollstindigung des
sog. Verhaltensdreiecks Ausgangslage-Handlungsanteil-Ergebnis). Genau darauf bereiten
sich ja immer mehr Kandidaten, jedenfalls die fiir professionellere Jobs, anhand der verbrei-
teten Ratgeberliteratur ausgiebig vor. Anders als bei Leistungstests, wo Vorbereitung durch
Training der Erhéhung von Chancengleichheit dient, ist dies im Personlichkeitsbereich dys-
funktional, weil es zur Erh6hung von Antwortdahnlichkeiten fihrt.

Ein wichtiges Akzeptanz erh6hendes Element bei unserem Konzept ist, dass das entlang des
Lebenslaufs fortschreitende Explorieren dem Kandidaten unseren ganzheitlichen Ansatz des
Verstehens seiner Person und Personlichkeit signalisiert. Der Befragte offnet sich starker,
denn er kommt sich nicht fragmentiert vor, sondern spiirt, dass der Interviewer nachvollzie-
hen mochte, wie er zu dem geworden ist, der er ist, weil er ihn als einen Menschen betrach-
tet, der seine Gedanken, Gefiihle und Handlungen reflektieren kann.

Was wollen wir erfahren? Informationen tiber Rahmenbedingungen, Reaktionen, Handlungen,
sonstige Aktivitaten und Leistungen, aber auch Uber Gedanken und Gefiihle (= Intentionen
und Bewertungen) auf wichtigen Stationen und bei bedeutsamen Ereignissen seines Lebens.
In diesem Zusammenhang lassen sich zu relevanten Anforderungsmerkmalen (z.B. Planen
und Organisieren, Kommunikationsfiahigkeit, Dominanz) viele Verhaltensinformationen von
pradiktiver Valenz erhalten. Manchmal gibt allein schon die Sprache interessante Hinweise:
"Schlechte Problemldser nutzen oft Begriffe wie fraglos, eindeutig, ausnahmslos, einwand-
frei. Alles absolute Begriffe, die einen Mangel an Selbstreflexion offenbaren. Unsere gete-
steten Fuhrungskrafte dagegen zeigten sich bedachtiger, flexibler und machten auch mal ei-
nen Rickzieher" (Dérner, 2005, S. 27, auf die Frage, woran er gute Manager erkenne). Und
ein andermal mag schon eine etwas auffillige Wirkung im Auftreten eines Kandidaten zu be-
denkenswerten Vermutungen fiihren, sofern man die AuRenseite des Verhaltens auch als
kompensatorisch, d.h. als MaRnahme zur Bewdltigung innerer Angelegenheiten versteht; so
etwa mag der ,Selbstsichere” im Grunde seiner Seele eine eher gegenteilige, verletzungs-
angstliche Geflihlswelt in sich tragen.

Angesichts der Nachteile von vollstrukturierten, aber auch von unstrukturierten Exploratio-
nen empfiehlt sich zumindest bei Interviews fiir anspruchsvollere berufliche Positionen ein
halbstrukturiertes Vorgehen, das eine Liste von Themen und z.T. auch Fragen als Basis hat,
aber den Vorteil der Flexibilitit und Kandidatenzentrierung dennoch mit enthalt: So wie der
Interviewer einerseits das Gesprach strukturiert, so ldsst er sich andererseits auch von des-
sen Fluss leiten, ohne auf eine Inventarisierung wichtiger Themenfelder zu verzichten. Um-
sichtig wird er den Gang des Dialogs fiihren, die Antworten auf seine vorldaufigen Vermutun-
gen bezogen abwdgen und geeignete Anschlussfragen stellen. Denn gerade dies, das Be-



schaffen der ,richtigen“ Information in Abhangigkeit von der vorherigen Information (in der
Testpsychologie unter der Bezeichnung ,antwortabhdngiges Testen’ von Bedeutung), ist eine
entscheidende Voraussetzung validen Explorierens. Dazu ist ein Zuhoéren gefragt, das nicht
nur sachorientiert auf die unmittelbaren Worte achtet, sondern auch deren kontextuelle Be-
deutungen zu verstehen sucht sowie die Zwischentone und die nonverbalen Signale in das
Sinnverstehen mit einbezieht. Dies ist natlrlich nicht algorithmierbar, aber durchaus trai-
nierbar (Sarges, 1995). "All good diagnostic assessment ist partly art, and there is no sub-
stitute for expert modeling and supervision” (Lidz, 1991, p. X).

Weniger hinter den abgefragten (respondenten) als vielmehr hinter den im Erzahlfluss (ope-
rant) selbst berichteten Ereignissen, Episoden, Erfahrungen im Rahmen des Lebenslaufs als
ganzem (framing) ist das wiinschenswerte Ego-Involvement zu vermuten: Der unmittelbar
emotionale und kognitive Bezug auf das Eigenerlebte, das in diesem Moment so stark ge-
bahnt ist (priming), dass es spontan erzahlt wird, dirfte die valideren Informationen hervor-
locken (Evokationseffekt). Oder anders formuliert: Weniger durch von aulen vorgegebene,
verbal gefasste Stimuli (Interviewer: ,Sind in der Teamarbeit auch mal Probleme und Mei-
nungsverschiedenheiten aufgetreten?*) kommt man an die Verhaltensverankerungen in der
Tiefe heran als vielmehr im Nacherlebenlassen einer operant berichteten Situation (Kandidat:
».. und da gab es in unserem Team auch schon mal heftige Meinungsverschiedenheiten®)
und im unmittelbar darauf bezogenen Nachfragen. Durch eine solche Aktualisierung namlich
werden die individuell relevanten psychischen Prozesse ,von innen* voraktiviert und lassen
die urspriinglichen Kognitionen und Emotionen (wenigstens ansatzweise) authentisch aufle-
ben und leichter, schneller, manchmal sogar spontan-automatisch berichtbar werden - was
einer Verfdlschbarkeit naturgemaR entgegenwirkt.

Wenn wir also etwas Uber die Reaktions- und Handlungstendenzen einer Person erfahren
mochten, missen wir in ihre subjektive Welt Einblick nehmen und sehen, welche kognitiven
Einordnungen, Beziehungsbildungen und Sinnkonstruktionen sie vornimmt und welche emo-
tionalen und normativen Bewertungen sie anstellt. Dazu muss sie intensiv auf ihr autobio-
graphisches Gedachtnis zugreifen, in dem die eigene Lebensgeschichte mental reprasentiert
ist (Strube & Weinert, 1987) und das in enger Beziehung zum Selbst, seinen Kognitionen und
Bewertungen steht (Welzer & Markowitsh, 2005). SchlieRlich sind ja die kognitive Bewertung
eines Stimulus (unabhdngig von seiner duReren Beschaffenheit) und die Antizipation von
Konsequenzen wesentliche Determinanten von Verhalten.

Dabei spielen immer auch Motive eine wichtige Rolle, in besonderem MaRe sogar bei Inha-
bern von mittleren und hoéheren Positionen in Organisationen. Letzteres Ubrigens war der
wesentliche Grund, warum gerade Fihrungskrafte so frith in den Fokus der Motivforschung
gerieten: Einerseits wird es mit aufsteigender Position immer schwieriger, erfolgverspre-
chende Koénnens-Faktoren zu identifizieren, andererseits werden Wollens-Faktoren umso
einflussreicher, je unabhingiger ein Funktionstrager Gber das ,Ob“, ,Was“ und ,Wie" seiner
Handlungen bestimmen kann (Krug & Rheinberg, 1987). Allerdings verstehen wir hier unter
Motiven - im Gegensatz zum Alltagsverstandnis - nicht konkrete Ziele, sondern Inhaltsklas-
sen Uberdauernder Handlungsziele, also Bedirfniskerne wie ,Leistung’, ,Macht’ oder ,An-
schluss’, die man Uber die gesamte Lebensspanne hinweg mehr oder weniger stark anstrebt
(sensu Heckhausen, 1989, in der Tradition von McClelland): Beim Leistungsmotiv handelt es
sich um einen bei den verschiedensten Verhaltens- und Handlungsweisen immer wieder-
kehrenden Drang nach Erfiillung von GiutemalRstdaben, Effizienz und Wettbewerb, das Macht-
motiv bezeichnet den Drang nach Kontrolle, Geltung und andere zu beherrschen, und das
Anschlussmotiv meint den Drang nach Geselligkeit und sozialem Miteinander (vgl. auch
Eichstaedt, in diesem Band).



Im Gang des Interviews werden wichtige biographische Felder in linearer Folge abgetastet
(Breitbandverfahren) und gegebenenfalls wichtige Spuren entdeckt, die dann individuumzen-
triert weiterverfolgt werden kénnen - je nach diagnostischer Indikation durch eine narrative
Interviewphase zu dem betreffenden Thema oder durch wesentliche Nachfragen. Dafiir kann
man durchaus semantische und pragmatische Regeln aufstellen, was fir uns eine ,Standar-
disierung hoherer Ordnung“ bedeutet. Eine wichtige Regel in unserem Interviewkonzept ist
zum Beispiel ,nach Motiven fahnden’: Wenn ein Kandidat von einer Aktivitat berichtet, die er
mit gewissem Aufwand (physisch, psychisch, zeitlich, materiell, finanziell 0.4.) betrieben hat
(z.B. Sportart, Musikinstrument, Vereinsaktivititen etc.), frage nach: Was genau war fiir Sie
(nicht an sich!) das Befriedigende daran? oder: Was speziell hat /hnen (nicht einem!) das ge-
geben? oder: Was waren die wichtigsten Lernergebnisse dabei? 0.4. Andere Nachfrage-Re-
geln sind etwa ,Kontrastieren’ (Kandidat: ,, ... hat mir sehr gut gefallen, Interviewer darauf-
hin: ,, ... und was hat lhnen gar nicht gefallen?”), ,Differenzierungen forcieren’ (Kandidat: ,, ...
hatte eine schone Unizeit", Interviewer: ,Was war denn besonders schon?“), ,Extremisieren’
(Héhen vs. Tiefen, Plus vs. Minus, Erfolge vs. Misserfolge etc.), ,Ahnlichkeiten suchen’ (Inter-
viewer: , ... gab es ein dhnliches Verhalten (oder eine dhnliche Situation) friiher (spater)
schon (noch) einmal?“), ,gedankliches Experimentieren’ (Kandidat: ,, ... habe nach 10 Seme-
stern mit der Note 4 abgeschlossen®, Interviewer daraufhin: ,Hatten Sie besser abgeschnit-
ten, wenn Sie das Studium verldngert hatten?”), ,Kausalattributionen erkunden’ (Interviewer:
+~Worauf fihren Sie das zuriick?" oder ,Wie erkldren Sie sich das?“), ,Ziele (Finalitaten) erken-
nen’ (Interviewer: ,Zu welchem Zweck haben Sie das in Angriff genommen?* oder ,Was woll-
ten Sie damit erreichen?”). Nicht zuletzt geben wir etliche Gbergreifende Empfehlungen zur
Fliihrung des Interviews, z.B.: Nicht nur eine ,Bestdtigungsstrategie’ (zur Abschdtzung von
transsituativer und zeitlicher Stabilitdat von Verhaltensmustern), sondern parallel dazu auch
eine ,Widerlegungsstrategie® verfolgen (zur Vermeidung der Wirkung von Vorurteilen), oder:
Balance halten zwischen ,Akzeptanz’ (durch entsprechende verbale und nonverbale Signale)
und ,Konfrontation’ (durch nicht-verletzende provozierende Fragen).

Diese Art der Exploration lauft zwar prima vista dem von Psychometrikern angestrebten Be-
muhen um Standardisierung, also um das Konstanthalten der Bedingungen, entgegen. Vor
dem Hintergrund der 6kologischen Validitit von diagnostischen Informationen (Pawlik,
1982) halten wir ein solches Vorgehen jedoch fiir unverzichtbar. Gleichwohl bedeutet das fir
uns: Standardisierung ja, aber anderer Art, namlich ,Standardisierung héherer Ordnung*:
Dabei sind vordergriindige Inkonsistenzen im Frageverhalten des Interviewers lediglich eine
Folge der hintergriindigen Ziel- und Regelbezogenheit der Informationsbeschaffung (vgl.
auch Birkhan, 1992).

SchlieRlich sind wir davon liberzeugt, dass sich von einer verstehensgeleiteten jobbezogenen
Rekonstruktion der Vita eines Kandidaten, die auf das Gesamtbild gerichtet ist, sicherer auf
einzelne Anforderungsmerkmale und zukiinftiges Verhalten schlieRen ldsst als auf Basis un-
verbunden-partikularer und oft beschdnigend vorbereiteter Antworten. Jedenfalls sollten wir
uns vor einer ,Standardisierungsillusion“ hiiten, die uns glauben machen moéchte, dass Ant-
wortunterschiede nur dann diagnostisch aussagefdhig sein kdnnten, wenn dieselben Fragen
gestellt wirden. Ein derart verengtes Standardisierungsverstandnis erschwert schon durch
seine Methodik, dass man Relevantes uberhaupt noch sieht. Und auch vorgdngige Kurzsich-
tigkeit kommt gern in methodologischer Kostiimierung dieser Couleur daher. Cave! Wer mit
den Adlern kreisen will, darf nicht mit den Hihnern picken.



ZU TESTS

Bei Tests stellt sich das Problem mangelnden Ego-Involvements teilweise gar nicht, teilweise
durchaus. Hierzu ist die Unterscheidung von Leistungs— und Personlichkeitstests kldarend.

Bei Leistungstests, die maximales Verhalten fordern, diirfte das Ego-Involvement generell
eher stark sein (jedenfalls in den westlichen Industrielindern mit Konkurrenzmentalitit als
Kulturelement) - obwohl es auch dazu Ausnahmen geben wird, ndmlich bei mangelnder Ak-
zeptanz eines Verfahrens oder des gesamten diagnostischen Prozederes bei einzelnen Be-
werbern oder gar einer ganzen Bewerberschaft, was wir hier allerdings aulRer Betracht lassen
wollen, weil dies keine Eigenschaft eines Tests ist, sondern ein Problem der Passung von
Test zu Situation.

Bei Personlichkeitstests i.w.S. (= Personlichkeitstests i.e.S., Motivations—, Interessens-, Ein-
stellungstests u.ad.), bei denen der Proband sein typisches bzw. Ubliches Verhalten angeben
soll, haben wir mit dem Ego-Involvement mehr Probleme: allein schon mit Bezug auf die Ak-
zeptanz und dann noch mit Bezug auf die Verfdlschbarkeit. Der Zusammenhang beider ist
Ubrigens erst kirzlich in einer empirischen Untersuchung (Steinmayr & Kersting, in diesem
Band) adressiert worden: Die von Probanden wahrgenommene Verfdlschungssmoglichkeit ei-
nes Personlichkeitstests hat eher negative Auswirkungen auf die Akzeptanz, und bei man-
gelnder Akzeptanz kann es ohnehin kein Ego-Involvement geben. Insofern sollte man sich
bei Testkonstruktionen bemiihen, als erstes die Verfalschbarkeit zu reduzieren, um die Ak-
zeptanz zu erhohen, und danach das Ego-Involvement weiter zu aktivieren.

Ein Ansatz zur Reduktion der Verfalschbarkeit liegt in der alten Cattell’schen ldee objektiver
Personlichkeitstests, bei denen Persodnlichkeitsmerkmale indirekt aus Leistungsdaten er-
schlossen werden. Fiir dieses Genre von Verfahren hat jiingst Kubinger als neuen Begriff -
inhaltlich wohl treffender, in der Bezeichnung aber sperriger - ,Experimentalpsychologische
Verhaltensdiagnostik” (2006) vorgeschlagen. Dass diese Verfahren (Kubinger, in diesem
Band) schon deshalb das Ego-Involvement erhdhen, weil sie als Leistungstests auftreten
bzw. so wirken, diirfte nur dann der Fall sein, wenn die Testaufgaben als plausibel und zu-
gleich anreizstark erlebt werden. Trotz aller bisherigen Verdienste dieses Genres von Mess-
arrangements ist allerdings nicht zu erwarten, dass die ganze Breite etablierter Personlich-
keitskonstrukte in absehbarer Zeit dergestalt erfassbar sein wird.

Einige neue Ansdtze zur Reduktion der Verfdlschbarkeit bei Persdnlichkeitstests und damit
zur Erhohung der Akzeptanz sind von recht unterschiedlicher Art (Worterkennungslatenzen,
IATs, forced-choice-Formate, visuelle Prdaferenzen, Adjektivnennungen und -wahlen) und
finden sich in den Beitrdgen von Eichstaedt, Lohff & Wehrmaker, Rudolph, Schroder-Abé &
Schiitz, Sarges & Roos, Scheffer & Loerwald sowie Schnabel (alle in diesem Band).

Mit Bezug auf die Erhohung auch des Ego-Involvements ldsst sich, getrennt nach der Stimu-
lus- und der Response-Seite von Items, folgendes sagen:

e Auf der Stimulus-Seite dominieren bei weitem die verbalen Reize, erst allmahlich kom-
men auch visuell-figurale (incl. Videos) dazu. Letztere sind wahrscheinlich besser geeig-
net als die ersteren, wegen geringerer Durchschaubarkeit der Verfalschungstendenz ent-
gegenzuwirken sowie durch attraktives Reizmaterial das Ego-Involvement anzuregen
(Kanning, Scheffer & Loerwald, sowie SR, Seidel & Weis, alle in diesem Band).

* Ebenfalls bei weitem dominieren die eindeutigen Stimuli; mehrdeutige kommen verein-
zelt erst seit kurzem - quasi in zeitgemaRer Fortsetzung der alten Tradition projektiver
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Verfahren - wieder zur Anwendung (Baumann & Scheffer, in diesem Band). Hier ist die
Akzeptanzfrage kritisch. Es mag Tests geben, die in bestimmten situativen Settings von
den Probanden gerne absolviert werden (was wir in der Praxis schon mehrfach erlebt ha-
ben), andere kdnnten eher Aversionen auslosen (ebenfalls erlebt). So gesehen dirfte ihr
Einfluss auf das Ego-Involvement nicht einheitlich sein.

* Auf der Response-Seite dominieren die geschlossenen Antwort-Schemata (ja/nein bzw.
mehrstufige Skalen), wobei auch forced-choice-Formate in jingerer Zeit (wieder) haufi-
ger auftauchen (s.h. Lohff sowie Sarges & Roos, beide in diesem Band). Zumindest schei-
nen letztere der Verfalschungsgefahr entgegenzuwirken (Christiansen, Burns & Montgo-
mery, 2005), doch ob sie auch entsprechend das Ego-Involvement aktivieren, bleibt of-
fen.

* Nach wie vor selten dagegen kommen Freiwahl-Antworten vor. Diese kdnnten m.E. in
besonderer Weise das Ego-Involvement steigern, weil der Proband die fiir ihn relevanten
Inhalte leicht identifizieren und dadurch die Beantwortung auch groRerer Item-Mengen
schnell bewdltigen kann (Checklisten-Prinzip) - ganz nach der Erfahrung Was mir nahe
liegt, erkenne ich sofort.

* Und schlieBlich: Das Format vollig freier, offener Antworten existiert praktisch kaum, ob-
wohl diese ungebundene, operante Antwortform gegeniiber der ubiquitaren vorgaben-
reaktiven recht interessante Fortschritte in Richtung Ego-Involvement versprechen kdénn-
te. Erste Ansdtze zu quantitativen Auswertungen liegen vor (Sarges & Roos sowie Bau-
mann & Scheffer, beide in diesem Band), und sie werden in Zukunft sicher elaborierter
ausfallen. Eine statistische Methode, mit der dies gelingen konnte, ist bei Landauer, Foltz
und Laham (1998) beschrieben. Aufbauend auf dieser Technik werden normalerweise
Wissensmanagementsysteme entwickelt, die ohne die Notwendigkeit, exakte "Schliissel-
begriffe” zu kennen, Eintrdge in Datenbanken finden kénnen. Die Idee, diese Verfahrens-
klasse fur Eignungsdiagnostik heranzuziehen, ist neu, stammt von Montel (2007) und
wird derzeit von ihm an mehreren Datensdtzen erprobt.

Alles in allem ist zu wiinschen, dass auch im Bereich von Personlichkeitstests weiter an der
Aktivierung von Ego-Involvement gearbeitet wird (s. Scheffer & Loerwald, in diesem Band).
Gleichwohl wird man hier eher an Grenzen stoRen als bei den beiden vorher besprochenen
Instrumentbereichen Assessment Center und Interviews, schon wegen der bei Tests per se
gegebenen Starrheit der Verkopplung von Reiz und Reaktion.

Zwangloser, um nicht zu sagen natirlicher kommt man an spontanes und damit ego-invol-
viertes Verhalten iber non-reaktive Messungen heran. Auch wenn dieser ,Schritt vom Labor
ins Feld“ (Pawlik, 2007) bislang kaum getan wurde, so wird er durch neue technische Mog-
lichkeiten der Datenerhebung und Indikatorenbildung vermutlich bald an Attraktivitat fur die
Forschung gewinnen (Fahrenberg, Myrtek, Pawlik & Perrez, 2007). Dabei bieten sich viele
Messvariablen an. Die fiir die Eignungsdiagnostik viel versprechendsten und derzeit prakti-
kabelsten scheinen mir solche der Stimme (Krajewski, in diesem Band), der Diktion und der
Grobmotorik zu sein. Detailliertere Forschungen dazu liegen m.W. zwar noch nicht vor, sind
aber wohl absehbar.
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ABSCHLIESSENDE EMPFEHLUNG

Viel zu oft und zu frith wird bei der Entwicklung eignungsdiagnostischer Instrumente alibi-
haft nach groRtmoglicher Genauigkeit gestrebt, weil sie vermeintlich hdhere Validitaten ver-
spricht. Manche Forscher scheinen (fahrldssig oder bewusst) zu verwirbeln oder zu verne-
beln, dass Objektivitat und Reliabilitdt nur Bedingungen fiir, nicht Verursacher von Validitat
sind. Durch Standardisierung, die sie unverdrossen fiir alle Stimulus-Situationen fordern,
lasst sich zwar die Objektivitdt und in deren Gefolge ceteris paribus vielleicht noch die Re-
produzierbarkeit der Daten (Reliabilitit) nach oben treiben, aber validititsmaRig kann man
am Ende ausgesprochen diirftig da stehen. Dann hat man allerdings - Mitroff (1998) be-
zeichnet derartige Missgriffe nicht ohne Hame als Fehler 3. Art - ,prdzise das falsche Pro-
blem geldst®, statt wenigstens ungefdhr das richtige. Denn auch weniger perfekt erfiillte
notwendige Bedingungen (Objektivitat und Reliabilitat) konnen hinreichend valide Ergebnisse
liefern, oder allgemeiner: Auch vage Aussagen kdnnen einigermaRen relevant sein. SchlieR-
lich ist es zielfihrender, in die richtige Richtung zu prognostizieren, auch wenn genauere
Angaben nicht erhdltlich sind, als fir eine falsche Richtung exakte Hinweise zu geben.

Jedem seriosen Praktiker der Eignungsdiagnostik, der zu treffenderen Prognosen kommen
mochte, ist Relevanz im Sinne von Validitdat schon immer wichtiger gewesen als hohe Koeffi-
zienten in den vorgdngigen Gutekriterien (s.a. Schiel, 2004). Da nun Ego-Involvement eine
unumgangliche Voraussetzung fiir Relevanz ist, sollten wir uns entschiedener als bislang um
die Aktivierung von Ego-Involvement bemihen, und zwar in allen drei Instrumentbereichen
der Eignungsdiagnostik: bei Assessment Centern, bei Interviews und auch bei Tests - nicht
zuletzt zum Wohle des Fortschritts in der Forschung.
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